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・ ・ ・ ・
レトリック」（相手を煙に巻く目的ではなく）を使い得ることは、極めて重要な能力の一つ
である。経営を論じる立場の者であれば、そのことを十分理解しておくべきである。 


























































































































































































































































































































第 4 節  論文の構成  
























































第１章 Ｎ社の AOGU 活動 
















 N 社は建設企業である。売上高に占める、鉄骨部門と建築部門の構成比は 80％対 20％ 
となっている。鉄骨部門を担当する専務 N 氏は、2009 年、協同組合長崎県鉄構工業会の 
理事長に就任する。また、当社はこれまで業界の中で、常に先進的な経営管理手法を積極 





1993 年から工場移転準備を進め、2003 年 10 月に、それまでの手狭な本社工場から、 
敷地面積約 2 万㎡（建屋面積 4,500 ㎡）の新工場に鉄骨部門移転する。それと前後して、 
ISO9001 の認証取得、そして業界 高グレードであるＨグード認定を実現する。（2011 年 




② 創業：1964 年（鍛冶屋を興した一代目経営者から、2008 年現在二代目経営者）
③ 従業員数：43 人(2008 年現在) 
（２）伝統的鉄工所らしくない側面 
① 2002 年 外国人労働力（インドネシア）受入 
② 2003 年 2 万㎡の敷地へ移転 
③ 2004 年 ISO9001 取得 
④ 2005 年 業界グレード資格Ｈグレード認定 
⑤ 建築士有資格者 10 人（１級３人、２級７人）(2004 年度) 
⑥ 島原工業高校建築科卒業者 30 人（70％）(2004 年度) 
⑦ 勤続 20 年以上の者 11 人（26％）(2004 年度) 





けに、建築関連の資格取得者が多く、たとえば一級建築士 3 人、二級建築士 7 人と、社員 




共有されている。そのことを明確にするために、2006 年 3 月、就業規則に 65 歳までの継 
続雇用を正式に明記すると共に、さらに 70 歳継続雇用への改正に向けて検討中である。 
当社の継続雇用者は現在 5 人であるが、20 年を超える永年勤続者が多いだけに、今後
年々増えていくことになる。 
 
















































２. 意識革新コンセプトとしての AOGU 活動 
  江戸時代から培われてきた、世界に類の無い日本人の文化力の低下が始まったのは、豊 
かさの尺度が経済だけで測られるようになった 1970 年代の頃からだといわれている。 


















①「AOGU 活動」を支える「AOGU 精神」（達成感、内的報酬の体験） 
② 仕事の演出性（仕事と管理の再構成を図る） 
  ③ 時代認識に立った、ＷＬＢを通した戦略的人材活用 (社会的要請への戦力的対応) 












































第４節 AOGU 活動の実践内容 
4 年間の取り組み内容をまとめると表１の通りである。 
           表１ AOGU 活動の取り組み内容一覧 
 期              取り組み内容 
第 1 期 
2006 年度 
テーマ：「創業 61 年第 2 の操業を目指して」方針書作成 




第 2 期 
2007 年度 
テーマ： 第 1 次「AOGU－15・10 作戦」(売上高と利益率向上) 
① 6 委員会設置による意識改革の推進 
（右脳的活動重視：AOGU 会議 ハーモニー導入） 
② AOGU 精神の浸透化 
③ 活動内容の全社的発表（中間、終了時、社員大会） 
④ AOGU 沖縄島巡り（川柳募集 海 青い 明るい） 




第 3 期 
2008 年度 
テーマ： 第２次「AOGU－10 作戦」（利益率向上） 
① ３委員会再編と原価削減プロジェクト新設により意識改革の推進 
（右脳的要素と左脳的要素のバランス：５対５） 
② ミス・ゼロ化作戦（原価 10％削減、部門毎の削減目標の数値化） 
③ ＴＡ平瀬氏採用による現場の革新 




読み書き話力の強化 月刊誌「致知」輪読、感想交流 有志 
・百姓休暇制度検討 
・構内にモーツアルトの曲を流すことを検討 

















⑥ 人材の採用・強化(管理職 2 人、新人 8 人) 
⑦ AOGU 成果発表社員大会の実施（2010/6） 
  売上総利益伸び率：167％ 
活動状況を示す参考資料いついては、章末に資料１～資料 12 としてまとめて示す。 
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２. 第２期の活動内容：「AOGU－15・10 作戦」遂行(2007 年度） 
①「AOGU－5 カ年計画書」の策定 
 先ず、2007 年 4 月、1 ヶ月かけて「経営 5 カ年計画書」を策定し、初年度（2007 年度） 




り入れ、全社的に成長しようという意味である。因みに、数字の 15 は売り上げ目標、10 
は利益目標である。 
②AOGU 委員会の設置 










緑陰作り、「管理者懇談会」では、管理者の「読み書き話す力」の強化等を実施する。    
いずれの取り組みも、「鉄工所らしくない鉄工所」を目指して、周りの人々のために、
○「コンピ・報連相委員会」（6 人） ○「環境美化委員会」（7 人） 
○「安全衛生委員会」（8 人）    ○「管理者懇談会」（12 人） 









④「AOGU－15・10 作戦 完了成果発表・社員大会」の実施（2008 年５月 25 日） 










することである。会議の初めに「ハロー♪ ハロー♪、ハロー♪ ハロー♪、 やあ 今日











































【空】   梅雨の空 普段の行い 吉とでる   
       水牛の 瞳に映る 青い空 
【海】   水牛も 時代
と き
の流れを 旨く牽く 
       瞳とじ 心の海も エメラルド 










⑦組合活動（2008 年 8 月より 3 年間 人材確保推進事業取り組み）との有効連携 
⑧新規分野（付加価値の高い製缶分野）の研究（筆者顧問企業との提携） 
⑨報連相をテーマとした人間力向上研修会の実施（管理職向け、若年・中堅社員向け） 
































第５節 AOGU 活動の成果の検証 
 第 1 期は準備段階として経営方針の全社的確認とそれに即した人材教育、第 2 期は、 
「AOGU 精神」の浸透、第 3 期は、「AOGU 精神」に基づく原価削減意識の向上、そして、 
第 4 期は、「AOGU 精神」に基づきワーク・ライフ・バランス（WLB）の視点に立った利 
益の向上を掲げて取り組む。下記表２は、「AOGU 活動」に取り組んだ、2006 年度の売上 
高、売上総利益額、経常利益額を各々100 とした時の各年度の比率（％）である。2007 度 
は「AOGU 精神」の浸透と受注額の確保に重点を置いたが、鋼材の高騰により、売上額の 
割には極めて低い利益額となる。この反省から、2008 年度、2009 年度は、材料支給の受 
注物件比率を上げ、売上高は減少したが利益額は大幅に改善される。この利益改善を陰で 
支えたのが、当然「AOGU 活動」であると思われる。 
          表２ AOGU 活動期間の経営数値比較 
 第 1 期 第 2 期 第 3 期 第 4 期 
 2006 年度 2007 年度 2008 年度 2009 年度 
売上高 100 157 101 78 
売上総利益 100 87 109 181 
経常利益 100 47 120 181 
 2006 年度の実績を 100 とした時の各年度の比率（単位 ％） 出所 決算書より筆者作成 
 













































③2010 年度採用新入若手社員（8 人）の組織的育成 
④新規分野（製缶部）の立ち上げのための人材育成 
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資料 8 社員満足委員会による朝の挨拶運動 



































資料 11 環境美化委員会による植栽 
資料 12  管理者懇談会による輪読会 
資料９ 外部機関（県、労働局、大



























































































































































































































































































































































 ２つ目は、筆者が経営コンサルタントとして、1989 年以来今日まで約 20 年以上お付き












































































































































































































































 表３ EQ リーダーシップの要素 






































































 IQ (Intelligence Quotient：考える知性：左脳＝大脳新皮質)  
EQ(Emotional Intelligence：感じる知性：右脳＝大脳辺縁系) 































  まず、第 1 節で、経営者が労働者という従業員をどのように捉え、どのように扱って























































































































































































































































































































































小     大  




 図 7 は、「外的報酬」と「内的報酬」の違いに基づいて大企業と中小企業を分類したも 
のである。大企業は中小企業に比して一般的に外的報酬は大きい。また効率追求の下で競 
争原理が強く働く大企業においては、一般的に人間疎外的組織風土があり、「外的報酬」は 
高いが「内的報酬」は得られ難い。また、中小企業 A 群にあっては「外的報酬」も内的報 
酬も低い。しかし、中小企業 B 群は、「外的報酬」は小さいが内的報酬を高める工夫をし 
て生産性を高めようと努力している。B 群の中小企業とは、坂本（2008）が著した『日本 
でいちばん大切にしたい会社』でとり挙げられている中小企業の例の数々であろう。 
また、本論文で取り上げている N 社もまた、「AOGU 活動」の後では B 群に属する企業 




























































































































































































































































































































































































































































































































































仮に、N 社が AOGU 活動を導入していなかった場合、N 社は現在どうなっていたので
あろうか。回り道を否定して「効率」を徹底的に追求し、厳しいことで知られる同業他社、








註１：「BGM はストレスによる免疫機能の低下を防止する：NK 細胞活性を指標とした研究 」（佐藤






  註 4：電気通信大学助教 伊藤毅志氏の「エキスパートの卓越した認知能力を獲得する学習過程の研究」
や、理化学研究所脳科学総合研究センターの田中啓治氏の「将棋のプロ棋士の直観的能力の研究」
等で使われている概念(各 HP で検索)。 

















 年代 モデルの概念 モデルの限界 動機づけ策・管理手法（理論） 先行研究者 











































































                                                               （出所 筆者作成） 
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表５ AOGU 精神の根底にある理論と伝統的理論との比較 
 
 AOGUU 活動での具体的実施事項 AOGU 精神に基づく考え方・理論・キーワード 伝統的考え方に基づく・理論・キーワード 
意思決定 ①コンセプトの明示（AOGU） 





























































 ①大脳辺縁系の神経反応（情動、信念） ①大脳新皮質の神経反応（理智、論理） 





参考までに、第 4 章末に、「表 6 脳科学と経営学説の系譜」をまとめて示した。 


































 さらに、20 世紀後半になると、1980 年ごろ PET(放射線による脳画像撮影装置)、1990
年、MRI(fMRI：機能的核磁気共鳴画像)等の開発が行われ、脳科学の目覚しい発展に寄与

































































































































































 3 番目はレスリスバーガー（Fritz Jules Roethlisberger:1898－1974）とディクソン 




























































































はショーン(Donard Schon:1930－1997)との共著 Organizational Learning (1978)の著者
として知られている。これらは、今日の「学習する組織｣の先駆的文献となっている。 

























































































































































































































 2 番目はコモンズ(John Rogers Commons:1862－1945)である。 
コモンズの思想的基盤の 1 つは当時アメリカに広まっていたプラグマティズムである。


























 シュンペーターの提起した「新結合」の概念には、次の 5 つの場合が含まれている。つ
まり、①新しい財貨の生産、②新しい生活方法の導入、③新しい販路の開拓、④原料ある
いは半製品の新しい供給源の獲得、⑤新しい組織の実現である。 
N 社における AOGU 活動とは、⑤の新しい組織の実現（形成）を意図したものである
といえる。 















 この「社員はコストではなく資源」という名言を支えに、N 社の「AOGU 活動」という
「回り道」が導入されたといえる。 

















N 社の AOGU 活動の取り組みとは、中小企業という小さな組織ながら、チャンドラー
のいう「組織は戦略に従う」という概念を援用したといえる。伝統的な職人的組織を変革
するためには理論的な戦略を掲げるだけではうまくいかない「AOGU」という極めて日常
的分かりやすいコンセプトが必要だと考えた。つまり、第 1 章 第 2 節に記したように、
①難しいこと（目に見えない世界）を易しく実践する、②難しいこと（日常的に無意識に
行っていること）を深く考え実践する、③深いこと面白く実践する、ということである。 


































第 4 節 脳科学と倫理 
















 2008 年 1 月 14 日、京都大学で開かれた国際公開シンポジューム「人口改造のエシック 
ス」の報告において、国民が「脳科学に期待するが、規制も必要になる」と考えているこ 






































までに約 0.2 秒あり、脳から手への信号が伝わるには 0.05～0.1 秒かかるのだから、意識を持つ自己











１600～ 17００～　　　１８００～ 1900～ 2000～  　　　　                      　　　　　　　　　　  
 ・デカルト(1596-1650 　　　　　　　　・ガル（ドイツ医師）
・ペンフィールド
　　　　　　　　　　　       　  　・ブローカー/ウエルニッケ・アラン・バトリー（認知心理学者）







＊電気信号増幅器開発（1920） 　　　  　　　　　　　　　　＊ＰＥＴ開発（1980）
　　　　　・ノイマン 　　　　　　　　　　　　　　＊ＭＲＩ開発（1990）
　　　　 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　                    　　　
　　                                     ・ウエーバー(1864-1920）
　　　                                ・ファイ ヨール(1841-1925）





































































































終 章 本研究の結論と今後の研究課題 
 本章においては、先ず第 1 節において、本論文の全体的要約と各章の要約をおこなう。














































 第 1 章では、本論文の前提をなす、N 社に対する 2006 年から 2010 年にわたる組織革
新のコンサルティング事例について、その取り組み内容を現場の視点から詳細に紹介した。 
結果的には、利益額(経常利益)は 4 年前の取り組開始時に比較して 181％と大幅に伸びた。 
第 2 章では、第 1 章で示した N 社の意識革新活動（「AOGU 活動」）に対する科学的検 
証の 1 つの手段となる脳科学を中心とした知見について、「内的報酬」との関係で特に大 
脳辺縁系を中心にしたサーベイを行った。同時に、人の活性化の根源となる「関係欲求｣ 
に基づいて経営において愛とは何かについても事例を基に考察した。併せて、組織におい 
て 1 つの価値観を共有化するために、「人の習慣と脳(神経回路)」、人の心を読み取るため 
の「自己認識」と「共感」についても脳科学的視点からの考察を試みた。 
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 それから、本論文作成のベースとなった N 社取締役永田専務様ならびに社員ご一同様に
対して心から御礼を申し上げます。N 社のご協力が無ければこの論文は生まれることは無








 後に私の 3 年間の研究活動を温かく見守っていただいた多くの方々に改めて心から感
謝の気持ちをお送りいたいます。 
 
これを機に、経営学と経営現場の接点に軸足を置いて、一層の研鑽を図り、中小企業の
経営支援に真摯に立ち向かうべく心を新たにするところです。 
 
 
